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1. Einleitung
Die	 vorliegende	Analyse	 entstand	 im	Rahmen	des	 Projekts	
„Re-organisation	 wissenschaftlicher	 Weiterbildung“.	 Das	
ursprüngliche	 Forschungsdesign	 (s.	 dazu	 den	 Beitrag	 von	
Ludwig	 in	 diesem	 Band)	 sah	 innerhalb	 einer	 Institution	
mehrere	Interviews	vor,	um	die	Mehrebenen	–	die	Ebene	der	
Hochschulleitung,	der	Fakultät	und	der	Leitung	der	Wissen-
schaftlichen	 Weiterbildung	 –	 einzufangen.	 Für	 die	 vorlie-
gende	Analyse	wurde	 lediglich	 ein	 Interview	auf	der	Ebene	
der	wissenschaftlichen	Weiterbildung	geführt.2	Wenngleich	
dies	zunächst	eine	Begrenzung	darstellt,	ist	dies	im	Fall	der	
Universität	 Lüneburg	 zu	 kompensieren	 durch	 die	 Analyse	
zusätzlicher	 Materialien.	 Die	 Re-Organisation	 der	 wissen-
schaftlichen	Weiterbildung	 an	 der	 Leuphana–	 die	 zweifels-
frei	 bisher	 als	 eine	 Erfolgsgeschichte	 dargestellt	 werden	
kann	–	ist	ohne	die	Re-Organisation	der	Universität	in	ihrer	
Gesamtheit	 nicht	 zu	 verstehen.	Diese	 „spektakuläre“	Hoch-
schulumgestaltung	 der	 letzten	 Jahre	 –	 von	 der	 Fusion	 der	




und	 organisatorischen	 Ausrichtung	 begleitet,	 sondern	 hat	
auch	außerhalb	der	Hochschule	in	der	bundesweiten	Fachöf-
fentlichkeit	Aufsehen	erregt.3	Vor	diesem	Hintergrund	gibt	
es	 zahlreiche	 öffentlich	 zugängliche	 Materialien,	 wie	 Vor-
träge	von	Vertretern	des	Präsidiums,	Berichte	in	den	Medien	
und	die	 Selbstdarstellung	der	Universität	 auf	 ihren	Websei-
ten4,	auf	die	in	dieser	Analyse	zurückgegriffen	werden	kann.
„neuerfindung“ als profilierendes konzept  









charakterisieren	wollen.	 So	werden	 die	 hier	wahrgenomme-
nen	Governance	Strukturen	der	Leuphana	vor	der	Folie	„tra-
ditioneller“	Universitäten	betrachtet.	Dies	erfolgt	durch	eine	
Polaritätsdarstellung	 von	Kernunterscheidungen	 (s.	 Kap.	 4).	
So	entstehen	Lesarten,	die	„Spannungsverhältnisse“	hervor-
treten	lassen.	
2. Die „Neuerfindung“ der Leuphana  
Universität
Die	vorliegende	Fallstudie	wird	unter	dem	Begriff	der	„Neu-
erfindung“	 gefasst,	 da	 der	 radikale	 Bruch	 mit	 den	 alten	
Strukturen	 das	 zentrale	 Merkmal	 des	 Re-Organisations-
prozesses	an	der	Leuphana	Universität	ist.	Dieser	Begriff	ist	





–	 gehört	 zum	Selbstbild	 der	 verantwortlichen	Akteure.	Hier	
wird	 zugleich	 die	 „Radikalität“	 der	 Veränderungsabsicht	
unterstrichen.	 Kennzeichen	 sind	 die	 Reform	 „von	 Grund	
auf“	 sowie	 die	 Schnelligkeit	 und	 die	 Zielgerichtetheit	 der	
Reformanstrengungen.	 Hierzu	 gehört	 auch	 das	 öffentlich-
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München,	 mit	 der	 Aussage	 zitiert	 wird:	 „Der	 Innovations-
Inkubator	 zeigt,	 dass	Bologna	und	Lissabon	 an	der	Leupha-
na	verstanden	und	ohne	nationale	Scheuklappen	umgesetzt	
werden.“5	
Als	 „Meilensteine“	 der	 Hochschulentwicklung	 können	 die	
Umwandlung,	als	eine	der	ersten	Hochschulen	Deutschlands,	
in	eine	Stiftung	des	öffentlichen	Recht	(2003)	und	vor	allem	
die	 bundesweit	 Aufsehen	 erregende	 Fusion	 der	 Universität	
Lüneburg	 und	 der	 Fachhochschule	 Nordostniedersachsen	
(2005)	gesehen	werden.	Dies	 fällt	 laut	der	Darstellung	 ihres	
Präsidenten	Spoun	(2012)	in	die	Phase	der	„schwierigen	Aus-
gangslage“	und	des	„strukturellen	Umbruchs“	(s.	Abb.	1).	
Die	 rückblickende	 Darstellung	 der	 Hochschulentwicklung	
wird	von	den	Beteiligten	 in	ein	„Vorher“	und	ein	„Nachher“	









Der	 Prozess	 der	 Re-Organisation	 führte,	 u.a.	 durch	 das	
Schließen	 einzelner	 Studiengänge,	 zu	 einer	 Reduktion	 der	
Anzahl	der	Studierenden	(von	ca.	10.000	im	Jahre	2005	auf	ca.	
7000	Studierende	im	WS	2011/2012).	Die	Haltung	war:	„Wir 
machen alles neu und wir entwickeln dann ‘ne neue Struktur“	6	







Schwerpunkte,	 die	 zugleich	 in	 vier	 Fakultäten	 orga-
nisiert	 sind:	 Bildung,	 Kultur,	 Nachhaltigkeit,	 Wirt-
schaft
•	 Als	 sichtbares	 Kennzeichen	 dieser	 Neuausrichtung	
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3. Professional School als Ort der  
 wissenschaftlichen Weiterbildung





soll.	 Die	 zugrundeliegende	 Logik	 ist,	 dass	 die	 Schools	 Rah-
menbedingungen	 schaffen,	 in	 denen	 die	 Fakultäten	 inhalt-
lich	arbeiten	können.	
Das	College	organisiert	seit	dem	Wintersemester	2007/08	die	
gesamte	 Bachelor Ausbildung	 quer	 über	 die	 Fakultäten.	 Auf	
Bachelorebene	wird	ein	gemeinsames	Studienmodell	für	alle	





fachspezifisch	 ein	 Hauptfach	 (Major)	 und	 ein	 Nebenfach	





ment	 &	 Entrepreneurship“	 und	 „Education“	 an.	 Die	 fachli-
chen	Schwerpunkte	und	der	Aufbau	des	Studienmodells	für	
das	Master-Studienprogramm	der	Graduate	 School	werden,	
ähnlich	wie	 das	 Studienmodell	 des	College,	 in	 einer	Major/
Minor-Struktur	 organisiert.	 Durch	 ein	 besonderes	 Studi-
enmodell	 (Fast-Track	 Option)	 können	 Studierende	 Master	
und	 Promotion	 in	 der	Graduate	 School	 direkt	miteinander	
verzahnen.	 Das	 Promotionsstudium	 wird	 teilstrukturiert	
angeboten.
Die	 Professional	 School,	 in	 der	 die	 wissenschaftliche	 Wei-
terbildung	 angesiedelt	 ist,	 ist	 integrierter	 Bestandteil	 der	
Hochschule.	 Die	 strukturellen	 Verschränkungen	 zwischen	
Fakultäten	und	Professional	School	sind	allerdings	eher	lose.	
So	werden	Entscheidungen	nicht	prinzipiell	in	Fakultätsgre-
mien	 diskutiert,	 sondern	 im	 Senat	 und	 im	 Präsidium.	 Die	
Professional	 School	 ist	 also	 stärker	 mit	 der	 Hochschulad-
ministration	als	mit	den	Disziplinen	verknüpft.	Insofern	ist	
es	 nicht	 verwunderlich,	 dass	 hier	 der	 Managementaspekt	
im	Gegensatz	 zu	 den	wissenschaftlichen	 Inhalten	 stark	 im	




Strukturell	 gliedert	 sich	 die	Professional	 School	 in	 die	 drei	
Arbeitsbereiche	 Weiterbildung,	 Kooperationen	 und	 Grün-
dungs-Service	(s.	Abb.	3),	wobei	der	Fokus	auf	dem	Bereich	der	
Weiterbildung	liegt.	
Das	 Weiterbildungsangebot	 der	 Professional	 School	 orien-
tiert	 sich	weniger	 an	 dem	disziplinären	Angebot	 der	 Fakul-
täten	und	ist	gezielt	an	aktuellen	und	zukünftigen	Anforde-
rungen	 der	Arbeitsmärkte	 ausgerichtet.	Die	 identifizierten	
Zukunftsfelder	liegen	in	den	Bereichen	Wirtschaft,	Manage-
ment,	Gesundheit	und	Soziales.	






nisationsorientiert.	 So	 befinden	 sich	 im	Angebotsportfolio	
neben	offenen	Angeboten	auch	geschlossene	unternehmens-
spezifisch	entwickelte	Lösungen.	Die	angebotenen	Formate	
reichen	 von	 Kursen,	 über	 Zertifikatsstudiengänge	 bis	 hin	
zum	weiterbildenden	Bachelor	und	Master.	
Die	 Entwicklung	 neuer	 Studiengänge	 erfolgt	 in	 der	 Logik	
einer	 strukturierten	Produktentwicklung.	Neben	der	 Ideen-	
und	 Konzeptentwicklung	 erfolgt	 eine	 „Marktanalyse“	 (zah-
lungskräftige	Zielgruppen,	Wettbe-werber,	etc.).	Ausgereifte	
Entwicklungen	 werden	mit	 dem	 Präsidium	 diskutiert.	 Der	
Entwicklungs-und	 Beurteilungsprozess	 findet	 prinzipiell	
innerhalb	 der	 Professional	 School	 statt,	 Fakultäten	werden	
nicht	 zwingend	eingebunden.	Bemerkenswert	 ist	 in	diesem	
Zusammenhang	das	Vorhandensein	einer	eigenen	Stelle	für	
Qualitätsmanagement,	 womit	 u.a.	 weitergehende	Qualitäts-
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5. Re-Organisationsprofil der Leuphana  





hier	 als	 Polaritätskontinuen	 im	 Sinne	 von	 Kernunterschei-
dungen	 konstruiert,	 wie	 die	 nachfolgende	 Abbildung	 zeigt	
(vgl.	Abb.	4).	
Wir	werden	zunächst	das	Leitbild	differenzieren	und	dann	





zellenzspiel	 beteiligt	 sein	 –	 die	wissenschaftliche	Weiterbil-
dung	ist	allerdings	nahezu	um-standslos	auf	den	Markt,	also	
den	Kunden,	 bezogen.	Das	 spiegelt	 sich	 deutlich	 in	 den	An-
geboten	wider,	die	nachfrageorientiert	nach	dem	Markt	bzw.	
den	 gesellschaftlichen	 Bedarfen	 oder	 den	 Zielgruppen	 kon-
zipiert	und	umgesetzt	werden.	“Wir haben zehn Sachen in der 
Entwicklung, da gibt es [zunächst] keine wissenschaftliche Lei-
tung, die definitiv dahinter steht. (...). Wir treiben eine Entwick-
lung voran, weil wir sehen, da gibt es ein Bedürfnis im Markt.”
Auch	 bei	 der	 Personalstruktur	 wird	 die	
Außenorientierung	 am	 Markt	 sichtbar.	
Sowohl	 in	 der	 Leitung	 der	 Professional	
School	 als	 auch	 in	 der	 Hochschulleitung	
sind	 Manager-Dienstleister	 stärker	 ver-
treten	 als	 Wissenschaftler.8	 Auch	 der	
Geschäftsführer	 der	 Professional	 School	
weist	 als	 früherer	 Unternehmensberater	
ursprünglich	 eine	 Distanz	 zum	 klassi-
schen	Wissenschaftsbetrieb	auf.
Polarität: Vor	diesem	Hintergrund	 erfolgt	
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relevanten	 Einzelpersonen	 (Auftraggeber,	 Präsidenten,	 Ge-
schäftsführer,	etc.)	getroffen.	
Polarität: Vor	diesem	Hintergrund	lässt	sich	das	Beziehungs-











der	 Entwicklung	 von	Angeboten	 bisher	 nicht	 systematisch	



























Als	 Stiftungshochschule	 (Stiftung	 des	 öffentlichen	 Rechts)	
ist	 diese	 auf	 möglichst	 breite	 „Finanzierungstöpfe“	 ange-
wiesen.	Dazu	 zählen	auch	die	Drittmittel	 (ca.	 1/3)	 aus	nicht-
öffentlichen	 Geldern,	 die	 u.a.	 durch	 kostenpflichtige	 Wei-







EFRE-Mittel	sind	Stützung	und	„Schmierstoff im Moment, die 
machen viele Dinge natürlich einfach.“	Hierdurch	ist	der	dras-












Es	 wurden	 verschiedentlich	 Zweifel	 geäußert,	 inwiefern	
Hochschulen	überhaupt	eine	reale	Profilbildung	entwickeln	





Die	 obige	 Analyse	 lässt	 uns	 zu	 dem	 Schluss	 kommen,	 dass	
externe	 Impulse	 eine	 entscheidende	 Rolle	 gespielt	 und	 zu	
einer	 Aufwertung	 wissenschaftlicher	Weiterbildung	 in	 der	














personellen	 und	 organisationalen	 Strukturen	 längerfristig	
gesichert	 werden	müssen.	 Ein	 besonderer	 Refinanzierungs-
druck	entsteht	durch	den	hohen	Anteil	der	Anschubfinanzie-
rung	und	das	marktorientierte	Geschäftsmodell.	So	sind	die	
meisten	Arbeitsverträge	 befristet	 („die Stelleninhaber/-innen 
wissen - und es wird auch klar kommuniziert in der Organisation 
- , dass sie ihre Stellen selbst finanzieren müssen.“)
Eine	Gefahr	der	Distanzierung	zur	Wissenschaft	kann	zum	
einen	 durch	 die	 organisationale	 Einbindung	 zum	 anderen	
durch	 die	 inhaltliche	 Ausrichtung	 gesehen	 werden.	 Inhalt-
lich	 sind	die	Angebote	durch	eine	 starke	Anwendungsorien-
tierung	gekennzeichnet	(„so handfest wie möglich, so struktur-
relevant wie möglich, so arbeitsplatznah, wie irgendwie möglich.“)	
Marktorientierung	 und	 professionelle	 Dienstleistung	 sind	
ein	Kennzeichen	der	wissenschaftlichen	Weiterbildung.	As-
pekte	der	privatwirtschaftlichen	Unternehmensführung	an	
der	 Leuphana	 werden	 durchaus	 intern	 kritisiert:	 „Bildung 
wird als Produkt definiert, es wird kalkuliert, Overheads müssen 
erzeugt werden, dies ist nicht immer beliebt, wird aber im All-
gemeinen verstanden.“	 Die	 wissenschaftliche	 Weiterbildung	
selbst	stellt	dies	jedoch	nicht	vor	besondere	Legitimationsbe-
gründungen,	wurde	 doch	 ein	Geschäftsführer	 berufen,	 der	
ausgewiesener	maßen	ein	Verständnis	 für	privatwirtschaft-
liche	Unternehmensführung	hat.	
Externe Stakeholder bilden	 einen	 zentralen	 Referenzpunkt.	
Das	 liegt	 auch	 dem	 „Inkubator-Konzept“	 (vgl.	 Etzkowitz	
2002)	 zugrunde:	 Die	 Universitäts-Unternehmens-Regie-
rungs-Beziehungen	 spielen	 im	 Fall	 der	 Leuphana	 eine	 her-
ausragende	Rolle	für	die	Synergiebildung;	es	geht	hier	weni-
ger	 um	 die	 individuellen	Kontakte,	 vielmehr	 sieht	 sich	 die	
Leuphana	 auf	 dem	Weg	 zur	 Netzwerkorganisationen.	 Dies	
kann	 durchaus	 im	 Spannungsfeld	 zu	 Prinzipien	 der	 akade-




Langfristig	 geht	 es	 bei	 diesem	 Re-Organisationsmodell	
um	 eine	 radikale	 Neubildung	 mit	 dem	 Ziel	 der	 Zukunfts-	
sicherung	der	Hochschule	in	einer	schwierigen	Umwelt.	Das	
profilierende	Konzept	bemüht	sich	insbesondere	um	externe	
Legitimation.	 Die	 Entwicklung	 zu	 einer	Modelluniversität,	
die	Anerkennung	von	außen	(Politik,	Stiftungen)	bekommt,	
ist	 bedeutsam	 für	die	 strategische	Absicherung.	Die	Weiter-
bildung	leistet	dazu	einen	Beitrag,	insofern	sie	als	„best	oder	
good	practice“	externe	Anerkennung	erfährt.11
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